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- eine neue Perspektive
Von der Prozeß- zur Systemorientierung
Dirk H. Pie/er
Die Bedeutung der betrieblichen Weiterbildung hat in den vergangenen Jahrzehnten
kontinuierlich zugenommen. Dies ist nicht zuletzt darauf zurückzuführen, daß sich das
zur Verfügung stehende Wissen mit zunehmender Geschwindigkeit vermehrt. War zur
Verdoppelung des Wissens der Menschheit von 1800 bis 1900 noch etwa ein Jahrhun-
dert notwendig, so sind es heute ca. fünf bis sechs Jahre (vgl. PawlowskylBäumer 1996;
Arnold 1996, S. 37).
Vor diesem Hintergrund ist die Forderung nach lebenslangem Lernen verständ-
lich. Es kann heute unmöglich ausreichen, sämtliche berufsnotwendigen Qualifikationen
im Rahmen der Ausbildung zu vermitteln. Dabei geht es nicht nur darum, unvertretbar
lange Ausbildungszeiten zu vermeiden, es müssen auch Mittel und Wege gefunden wer-
den, den ständig veränderten Anforderungen an Organisation und Mitarbeiter gerecht zu
werden.
So ist es nicht verwunderlich, daß der Umfang an betrieblicher Weiterbildung in
den vergangenen Jahren deutlich zugenommen hat. Für das Jahr 1972 wurden im soge-
nannten "Edding-Gutachten" die Aufwendungen der Unternehmen für die berufliche
Weiterbildung auf 2,1 Mrd. DM geschätzt (vgl. Sachverständigenkommission 1974).
Acht Jahre später betrugen die betrieblichen Weiterbildungskosten der Unternehmen be-
reits 8 Mrd. DM und für das Jahr 1992 ermittelte das Institut der deutschen Wirtschaft
Kosten von 22,6 Mrd. DM. Werden auch arbeitsplatznahe Maßnahmen in die Berech-
nung einbezogen, erhöht sich dieser Wert gar auf 36,5 Mrd. DM, bzw. 33 Mrd. DM in
den alten Bundesländern (vgl. Weiß 1996, S. 152 ff.; 1994, S. 156).
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Zwar sind diese Zahlen nur bedingt vergleichbar und in Ennangelung einer Doku-
mentationspflicht der Unternehmen im Weiterbildungsbereich zudem sehr unsicher -
GrünewaldIMoraal (1995) berechneten beispielsweise für das Jahr 1993 Gesamtkosten
von ca 24,7 Mrd. DM (vgl. 1995, S. 12) - die stark gestiegene Bedeutung der betriebli-
chen Weiterbildung ist indes deutlich erkennbar.
In dem Maße, in dem die Weiterbildung an Umfang und Bedeutung gewonnen
hat, ist auch die Bedeutung der Effizienz- und Effektivitätssicherung der Bildungsarbeit
gestiegen. Unternehmen müssen entscheiden, ob sie begrenzte Ressourcen für Weiter-
bildung oder für andere Investitionen einsetzen. Wenn Weiterbildungsmaßnahmen
durchzufilhren sind, ist zwischen verschiedenen möglichen Umsetzungsfonnen zu ent-
scheiden, beispielsweise zwischen internen bzw. externen Maßnahmen oder zwischen
Maßnahmen on- bzw. off-the-job.
Es verwundert also nicht, daß der Ruf nach Mitteln und Wegen zur Bestimmung
von Effektivität und Effizienz betrieblicher Bildungsarbeit lauter wird. Die Diskussion
um entsprechende Methoden und Instrumente wurde und wird - vor allem in der Sozial-
wissenschaft - unter dem Stichwort "Evaluation" gefilhrt. Momentan erhält sie unter
dem Stichwort Bildungscontrolling neue Nahrung.
2 Weiterbildungscontrolling - alter Wein in neuen Schläuchen?
2.1 Weiterbildungscontrolling versus Evaluation
Sowohl für den Tenninus Evaluation als auch für den Tenninus Bildungscontrolling -
wie übrigens auch filr Controlling - gibt es keine allgemein anerkannte Definition. Inso-
fern wird eine Aussage darüber erschwert, welche Neuerungen von der Diskussion um
Bildungscontrolling zu erwarten sind.
Das Evaluationsverständnis reicht von reiner Wertbeimessung (vgl. Schindler
1977) bis hin zu Steuerungs- und Unterstützungsaufgaben (vgl. IW 1990), Innovations-,
Optimierungs-, Legitimations- und Entscheidungsaufgaben (vgl. Münch!Müller 1988).
Ein solch weites Verständnis von Evaluation deckt große Teile jenes Aufgabenbereichs
ab, der momentan unter dem Stichwort Bildungscontrolling diskutiert wird. Damit stellt
sich die Frage, ob Bildungscontrolling letztlich alter Wein in neuen Schläuchen ist. Ha-
bersam (1997) verneint diese Frage zu Recht mit der Begründung, daß Evaluation und
Controlling sich schon insofern deutlich unterscheiden, als daß sie in unterschiedlichen
Denktraditionen entstanden sind (vgl. 1997). Die Diskussion führt momentan auch
weniger dahin, beides gleichsetzen zu wollen, vielmehr wird - je nach Denktradition -
versucht, die Evaluation dem Bildungscontrolling (vgl. v. LandsberglWeiß 1992) oder
das Bildungscontrolling der Evaluation (vgl. Gülpen 1996) unterzuordnen.
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Dieser Streit führt jedoch von der eigentlichen Problemstellung weg. Es scheint
daher angeraten, die von der Diskussion um das Bildungscontrolling ausgehenden neu-
en Impulse aufzunehmen und in einen tragflihigen Ansatz zu überführen. Die vielfälti-
gen Erkenntnisse aus der Evaluationsforschung müssen dabei in jedem Falle berück-
sichtigt werden.
2.2 Das Verständnis des Bildungscontrolling in der Literatur
Eine nähere Untersuchung von dreizehn verschiedenen Bildungscontrolling-Ansätzen
hat gezeigt, daß diese eher durch die hohe Übereinstimmung als durch die Unterschied-
Iichkeit der Auffassungen zum Bildungscontrolling gekennzeichnet sind. Die meisten
Autoren verstehen unter Bildungscontrolling eine Funktion, die sich - in welcher kon-
kreten Ausprägung auch immer - unmittelbar am Bildungsprozeß orientiert, um die be-
triebliche Bildungsarbeit zu optimieren. Die Unterschiede zwischen den Controllingauf-
fassungen bestehen vornehmlich in den Schwerpunktsetzungen. So steht bei Oesterle
und Scholz (vgl. 1992, S. 96 ff.) sowie EderlKailer (vgl. 1995, S. 270 ff.) die Informa-
tionsfunktion im Vordergrund, bei Wakenhut (vgl. 1996, S. 1 ff.) das Effektivitätscon-
trolling und bei Weiß (vgl. 1990, S. 194) die Steuerungsfunktion.
Es fällt auf, daß kein einziger Autor allein auf quantitative Instrumente setzt. Jeder
der hier untersuchten Ansätze räumt qualitativen Controllinginstrumenten eine gleich-
wertige Bedeutung ein. Zumindest bei Schick/Schick (vgl. 1992, S. 7), Wilkening (vgl.
1997, S. 253 ff.) und v. Landsberg (vgl. 1992, S. 16 ff.; 1990, S. 8) wird gar eine Präfe-
renz für qualitative Controllinginstrumente deutlich. Bei allen Ansätzen, in denen eine
ökonomische Orientierung gefordert wird, wird zugleich auch die Orientierung an päda-
gogischen Belangen gefordert. Damit scheint eine häufig geäußerte Kritik (z. B.
Schnitzler 1992) entkräftet, Bildungscontrolling sei bereits im Ansatz zu stark ökono-
misch ausgerichtet und könne bzw. wolle nicht-monetäre Aspekte der Bildung nicht
ausreichend berücksichtigen. Eine Ignoranz gegenüber ökonomisch nicht greifbaren As-
pekten der Bildung ist zumindest in dieser Gegenüberstellung von Controllingansätzen
nicht erkennbar.
Besonders auffällig ist außerdem, daß die Koordinations/unktion des Bildungs-
controlling nur bei sehr wenigen Autoren - hier nur bei Hoss (vgl. 1993, S. 78 ff.) sowie
Heeg/Jäger (vgl. 1993, S. 405 f.; 1992, S. 266 ff.) - herausgestellt wird. Fast einstimmig
werden hingegen die Planungs-, die Kontroll-, die Informations- und die Steuerungs-
funktion genannt. Etwas seltener erfolgt die Nennung der Gestaltungs- und der Bewer-
tungs- bzw. Evaluationsfunktion. Die nachrangige Behandlung der Koordinationsfun-
ktion in der Bildungscontrolling-Literatur verwundert besonders dann, wenn man ähn-
liche Untersuchungen von Ansätzen zum allgemeinen Controlling hinzuzieht. So ver-
gleicht Küpper (1995) dreizehn Controllingansätze, von denen immerhin elf die Koordi-
nationsfunktion herausstellen (vgl. 1995, S. 8 f.). Damit ist die Koordinationsfunktion
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die meistgenannte Funktion des Controlling. l
Es stellt sich folgende interessante Frage: Warum spielt die Koordinations/unktion
als eine zentrale Funktion des allgemeinen Controlling in der Diskussion um das Con-
trolling der Weiterbildung eine so geringe Rolle?
Eine denkbare Antwort wäre, daß in der Diskussion um Bildungscontrolling die
(ältere) Controllingdiskussion - sei es nun bewußt oder unbewußt - ignoriert wird. Der
vergleichsweise geringe Anteil an Autoren, die aus der "Controllinggemeinde" stam-
men, könnte diese These tendenziell stützen.
Eine andere Antwort könnte sein, daß die Koordinationsfunktion deswegen wei-
testgehend unberücksichtigt geblieben ist, weil die Entwicklung der Ansätze zum Bil-
dungscontrolling in den meisten Fällen aus einer anderen Perspektive heraus erfolgte als
die Entwicklung der Controllingansätze. Bei der Entwicklung des Bildungscontrolling
steht zumeist der Bildungsprozeß von der Bedarfsermittlung bis zur Bestimmung des
Nutzens der durchgeführten Maßnahme im Zentrum der Betrachtung. Ansätze zum
Unternehmenscontrolling basieren in der Regel auf einer Sichtweise, die das Unter-
nehmen als Gesamtsystem berücksichtigt. Einer tendenziell prozeßorientierten Sicht-
weise des Bildungscontrolling, die insbesondere Steuerungsmechanismen erfordert,
steht also eine tendenziell systemorientierte Sichtweise des Unternehmenscontrolling
gegenüber, die insbesondere Koordinationsmechanismen erfordert.
Damit stellt sich eine weitere Frage: Wenn die Koordination im Führungssystem
die zentrale Au/gabe des Controlling ist. ist es dann nicht nur konsequent. wenn Weiter-
bildungscontrolling die weiterbildungsrelevante Koordination zum Ziel hat? Um dieser
Frage nachzugehen, soll den folgenden Überlegungen die streng an der Koordinations-
funktion ausgerichtete Controllingkonzeption nach Weber (1995) zugrunde gelegt
werden.
2.3 Die Controllingkonzeption nach Weber
Weber (1995) versteht unter "Controlling" die "Wahrnehmung der Koordinationsfunk-
tion im Führungssystem". "Sie umfaßt die Strukturgestaltung aller Führungsteilsysteme,
die zwischen diesen bestehenden Abstimmungen sowie die führungsteilsysteminterne
Koordination" (1995, S. 50).
Zur Lösung der Koordinationsaufgabe verfügt das Controlling über dieselben In-
strumente und Mechanismen, die auch für die Primärkoordination des Leistungs- durch
das Führungssystem anwendbar sind. Das Ziel des Controlling besteht darin, Effizienz
Vgl. auch die Überblicke bei Eschenbach/Niedermayr (1995) und bei SpremanniZur
(1992), in denen 10 von 12 bzw. 6 von 8 Autoren das Koordinationsziel als direktes Con-
trollingziel nennen.
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und Effektivität der Führung zu erhöhen und die Anpassungsfiihigkeit an Veränderun-
gen in der Um- und Innenwelt des Unternehmens zu steigern. Als Führungsteilsysteme
unterscheidet Weber das Planungs-, das Kontroll-, das Organisations-, das Personalruh-
rungs-, das Informations- und das Wertesystem (vgl. Abbildung 1).
Abb 1: Unterstellte Struktur des Führungssystems eines Unternehmens. Quelle: Weber
1995,S. 62
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Während bei Weber die Koordination zwischen Führungs- und Ausführungssys-
tem zu den originären Führungsaufgaben, also nicht zum Controlling, gezählt wird, ist
die Koordination zwischen und innerhalb der Führungsteilsysteme Aufgabe des Con-
trolling. In der Tat wird diese Aufgabe sonst durch keine andere Funktion im Unterneh-
men wahrgenommen. Controlling ist damit - dies ist eine wesentliche Stärke des An-
satzes - im Gegensatz zu vielen informations- oder steuerungsorientierten Ansätzen ab-
grenzbar zur Führung oder dem Management (vgl. Hoffmann et al. 1995, S. 46).
Damit besteht Anlaß zur Hoffnung, daß eine Übertragung des systemorientierten
Ansatzes auf die Weiterbildung als Untersuchungsgegenstand eine Abgrenzung etwa
zum Personalmanagement, zur Personalführung, zur Personalentwicklung oder zur Eva-
luation ermöglicht.
3 Eine systemorientierte Konzeption des Weiterbildungscon-
trolling
Die betriebliche Weiterbildung stellt eine Querschnittsfunktion dar, da sie in unter-
schiedlicher Ausprägung für alle Unternehmensbereiche von Bedeutung ist. Zudem ist
Weiterbildung in Übereinstimmung mit der herrschenden Meinung als Führungsaufgabe
zu verstehen. Damit ist Weiterbildungscontrolling nach der koordinationsorientierten
Controllingauffassung durch die mit der Weiterbildung verbundenen Koordinationsauf-
gaben gekennzeichnet.
Mit diesen Überlegungen läßt sich Abbildung 1 erweitern. Weiterbildung kann, in
Anlehnung an die Konzeption Weber, als Querschnittsfunktion im Führungssystem auf-
gefaßt werden (vgl. Abbildung 2). Koordinationsbedarf besteht erstens horizontal zwi-
schen allen (durch Schraffur hervorgehobenen) weiterbildungsrelevanten Bereichen der
Führungsteilsysteme,2 zweitens vertikal zwischen diesen Bereichen und anderen Be-
reichen innerhalb des gleichen Führungsteilsystems sowie drittens innerhalb der weiter-
bildungsrelevanten Teilbereiche selbst. Mit diesem Modell ist es nun möglich, eine ko-
ordinationsorientierte Definition des Weiterbildungscontrolling zu entwickeln. Erste
Orientierungspunkte dazu liefert die Definition von Hoss (1993): "Bildungscontrolling
ist - funktional betrachtet - ein Subsystem des Personalcontrolling, das die Planung und
Kontrolle aller Bildungsaktivitäten sowie die dafür erforderliche Informationsversor-
gung systembildend (Gestaltung von Planungs-, Kontroll- und Informationsversor-
gungssystemen) und systemkoppelnd (Prozeßsteuerung innerhalb des Planungs- und
Aus Darstellungsgründen wurden nur diejenigen Pfeile eingezeichnet, die auch Abb. 1 ent-
hält.
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Kontrollsystems) koordiniert. Das Bildungscontrolling verfolgt die SichersteIlung und
Verbesserung von vorwiegend ökonomischen Effizienzzielen (Wirtschaftlichkeit, Ren-
tabilität) unter Beachtung der sozialen Zielsetzungen (soziale Effizienz) des Unterneh-
mens. Untersuchungsobjekt sind alle Maßnahmen und Strukturen des betrieblichen Bil-
dungssystems (Aus-, Fort-, Weiterbildung)" (1993, S. 78).
Richtig ist, daß dem Weiterbildungscontrolling systembildende und systemkop-
pelnde Koordinationsaufgaben hinsichtlich der Planung, Kontrolle und Informationsver-
sorgung der Weiterbildungsaktivitäten zukommen. Dies bedeutet, daß etwa die Wahr-
nehmung der Planungsaufgaben selbst nicht Gegenstand des Weiterbildungscontrolling
ist.
Ausgehend von der Weber'sehen Strukturierung des Führungssystems sind hier
das Organisations-, das Personalführungs- und auch das Wertesystem in einer Defini-
tion des Weiterbildungscontrolling zu berücksichtigen, soweit diese Führungsteilsyste-
me für die Weiterbildung relevant sind. Mit Rückgriff auf die Weber'sche Controlling-
definition kann Weiterbildungscontrolling wie folgt definiert werden:
Weiterbildungscontrolling ist eine Funktion, welche die Gestaltung des Weiterbil-
dungsorganisations-, -planungs- und -kontrollsystems, des PersonaljUhrungssystems,
soweit dieses jUr die Weiterbildung von Bedeutung ist, desjUr die Weiterbildung erfor-
derlichen Informationssystems und des Wertesystems, soweit dieses Einfluß aufdie Wei-
terbildung hat, umfaßt.
Darüber hinaus schließt Weiterbildungscontro//ing neben der Gestaltungsaufgabe
(Systemgestaltung) sowohl die Koordination innerhalb der Weiterbildungsteilsysteme,
zwischen ihnen und mit anderen Bereichen der Führungsteilsysteme ein (Systemkoppe-
lung).
Ziel des Weiterbildungscontrolling ist es, die Effizienz und Effektivität der Weiter-
bildung unter Beachtung der ökonomischen und sozialen Zielsetzungen des Unterneh-
mens zu erhöhen und die Anpassungsfähigkeit an Veränderungen in der Um- und In-
nenwelt des Unternehmens zu steigern.
Die hier gewählte Definition des Weiterbildungscontrolling öffnet damit den Blick für
Fragen, die bisherige Ansätze in der Regel nicht berücksichtigen. Zugleich werden
andere Fragestellungen aus der Blickrichtung des Weiterbildungscontrolling herausge-
nommen. So gehört nach dem hier vertretenen Ansatz beispielsweise die Curriculument-
wicklung oder die Durchflihrung von Weiterbildungsmaßnahmen nicht in den Verant-
wortungsbereich des Controlling. Die Wechselwirkungen zwischen Unternehmens-
kultur und Weiterbildung oder die Verbindung von Weiterbildungsplanung und Unter-











4 Perspektive einer systemorientierten Konzeption des
Weiterbildungscontrolling
Verschiedene empirische Untersuchungen belegen, daß in der Praxis der betrieblichen
Weiterbildung deutliche methodische Mängel bestehen. Weiterbildungscontrolling
kommt, falls überhaupt, häufig nur in Form eines reinen Kostencontrolling zum Einsatz.
(vgl. z. B. Kailer 1996, S. 234; Maisberger 1993, S. 13 f.) Insofern erscheint in der Tat
"die Entwicklung eines Weiterbildungs-Controllings (... ) für die Zukunft unerläßlich"
(Weiß 1990, S. 194). Kritiker warnen im Zusammenhang mit dem Bildungscontrolling
vor:
• einer Vernachlässigung qualitativer Aspekte,
• der Entlassung der Führungskräfte aus ihrer Bildungsverantwortung,
• einer Zentralisierung der Steuerungsaufgaben,
• dem Omnipotenzanspruch des Bildungscontrolling,
• einer übermäßigen Gewichtung der Erfolgskontrolle zur Legitimation der
Bildungsarbeit.
Während eine Vernachlässigung qualitativer Aspekte, wie oben bereits gezeigt, weniger
zu erwarten ist, sind die übrigen Kritikpunkte sehr ernst zu nehmen. Sie treffen jedoch
eher auf den prozeßorientierten als auf den systemorientierten Ansatz zu.
Nach dem hier vertretenen Verständnis kommt dem Controlling die Verantwor-
tung für die Schaffung der weiterbildungsrelevanten Führungsteilsysteme (z. B. Weiter-
bildungsplanungssystem) sowie deren Koordination in horizontaler und vertikaler Rich-
tung (vgl. Abbildung 2) zu. Dies steht nicht im Widerspruch zur Verlagerung der Wei-
terbildungsverantwortung (einschließlich Planung, Durchführung, Transfersicherung
und Erfolgsermittlung) auf den Vorgesetzten. 1m Gegenteil: Die Koordinationsfunktion
gewinnt bei einer Stärkung der Weiterbildungsverantwortung der FUhrungskräfte sogar
an Bedeutung, um ein optimales Gesamtergebnis der dezentralen Weiterbildungs-
aktivitäten zu gewährleisten (vgl. Marr/Stitzel1979, S. 221).3
Diese Überlegungen zeigen, daß die Koordinationsfunktion ihre Bedeutung als
zentrale Funktion des Controlling auch für die Weiterbildungsarbeit beibehält. Dies gilt
unabhängig davon, ob die Verantwortung für Weiterbildung bei einer zentralen Abtei-
lung oder dezentral bei den jeweiligen Vorgesetzten liegt. So ist denn auch nach diesem
Verständnis v. Landsberg (1990) nicht zuzustimmen, der die Legitimation des Bil-
dungscontrolling in der Rechenschaftspflicht des Bildungsbereichs sieht (vgl. 1990, S.
Insofern steht die systemorientierte Controllingkonzeption auch nicht im Widerspruch zu
ArnoldslKrämer-Stürzls (1992, S. 147) "entwicklungsorientierter Weiterbildung", sie ist
vielmehr das Instrument, um die notwendigen Rahmenbedingungen daftlr zu schaffen.
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6). In erster Linie ist das Bildungscontrolling durch seine systembildende und system-
koppelnde Funktion im Führungssystem legitimiert.
In Zukunft muß es verstärkt darum gehen, ein Weiterbildungscontrolling zu ent-
wickeln, das durch die Schaffung entsprechender Strukturen und die Bereitstellung ge-
eigneter Methoden und Instrumente die betriebliche Weiterbildung optimal in das Be-
triebsgeschehen einzubinden, die Führungskräfte in ihrer Verantwortung rur die Weiter-
bildung ihrer Mitarbeiter zu unterstützen und sämtliche Weiterbildungsbemühungen im
Unternehmen auf die gemeinsamen Ziele hin auszurichten vermag. Dazu ist ein Wech-
sel der Perspektive des Bildungscontrolling notwendig. Nicht die einzelne Bildungs-
maßnahme sollte im Zentrum der Betrachtung stehen, sondern die Funktionalität des
gesamten Weiterbildungssystems, einschließlich der Wechselwirkungen zwischen
diesem und allen anderen Teilsystemen des Unternehmens sowie dessen Umwelt.
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